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|【報 ＼ 告 】
1970年代のパンアタリカン航空会社
私 の報告は，
4こいたし ます
過剰生産力と成熟期経営の実態
上 野 喬
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1970年代のパンアメリカン航空会社― パンナムと呼ぶこと
を大きくゆさぶることになった過剰供給力と成熟期経営が
1986年- に届けられたパソ
直面したいくつかの問題を解明することを中心にいたし ます。1985
年にパンナムは，累積赤字7 億7,000 万ドルー掃のために，その太平
こ洋領域事業を,7 億5,000 万ドルで，アメリカ合衆国航空会社最大手のユナ
イテッド航空会社に売却し ました。そして1986 年2 月12 日, パンナム東京支
壮 は，全国有力紙上に「謝辞」を掲載し，日本での39年間のレ そして太平洋
順 域における50年にわたる営業の終了を公告しましだo 同日午後の当社800
硬 ニューヨーク行きがその最終征となり，入れ替りに，サンフランシスコか
も成田に向ったユナイテッド航空第一便機は，パンナムのマークをなりつぶ2
）
した跡もそのままでした。また，この6 月
ナム会社の最新の年次報告書によりますと，当社の純利益は5,175 万ドルと
なヽっていま3) しかしながら冷静に観察しますと，現在の合衆国航空水界の
獣 況において，パンナムは他の強力な航空会社により，いつ合併吸収されて
も不思議とはいえない有様です。このような状況こそ,1970 年代の経営不振
四 中から発生したものでした。 ト
私の報告は，(D パン ナ ムの発展史，(2)ボーイングB747 就航問題,(3) パソ
ナーム経営の動揺，そして(4)財務内容の検討といたします。
パンナムの発展史1927
年キーウェスト・ハバナ間の国際航空便輸送権を獲得したパンナムは．
本論文は経営史学会第22回大会1986 年10月18日東京経済大学- で発表された。
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ホアソ・トリップ とその友人の出資者により運営された小会社でしたj
パンナムの拡大にハズ ミとなったのは,1928 年に制定された「外国航空郵
便法」でした。これによ＼り営業権を手に入れた航空会社は，郵便料金，補助
金を連邦政府から受取り，余裕をもって路線l?u発にあたることぶできまし4)
こうして,1927 年から1940 年までを，私は・パンナムの「成育期」と呼ぶこ
とにいたします。そこでは何よりもまず路線開発が行なわれました。当社は
キューバから中央アノリカ，南アノリカ東西海岸に路線網を拡げます。当社
は文字通り汎アメリカ的な航空会社となり，1930 年の営業収益は500 万ドル
に達し ました。1935 年パンナムは有名なチャイナ・クリッパーを飛ばして太
平洋路線を開設し,1939 年にはヤンキー・クリッパーを使って，待望の大西
洋横断に成功し ました。連邦政府の手厚い援助により，短期間に有力航空会
社になった当社は，当時の合衆国にとり唯一の国際線航空会社として，事実
上の国策会社であり，（選定会社jChosenInstrument でした。 またこの昨
ト5 ）
期当社は陸上機と飛行艇とを併せ使いました。1940
年から1960 年までをパンナムの「成長期」と呼ぶことにいたします。
合泉国り 独占的国際線航空会社であった当社は，当然のことながら，戦時中
の連合国側の軍事並びに政府要人輸送に，大きな役割を果し ました。しかし
ながら国内線航空会社も亦海外軍事輸送に協力しました。第二次世界大戦後。，
彼らはその輸送実績により，国際線への乗り入れも認められていきます。こ
うして国際線でのパンナムの独占は終ります。合衆国航空業界そのものが寡
占状態となっていきました。 し
し
「選定会社」であったパンナムは連邦政府から多くの資金を受けました。1958
年合衆国下院の反トラスト小委員会が著わした『航空産業』によります
と，当社は1928 年。から1938 年にわたり郵政省から4,867 万ドル,1939 年から，1955
年迄に運輸省から3 億4,290 万ドルの支払を受け取りました。即ちパソ
ナ ム一 社 で， 合 衆 国 国 際 線 航 空 会 社 に 支 払 わ れ た 郵 便 料 金， 補 助 金 の66 ％を・6
） ‥
手にしたのです。なお1959年から当社には補助金が支払われません。
パンナムは，その「成長期」の初めから終始，他を圧迫する行動を続けま
した。即ち当社は逸早く長距離用プロペラ機を導入して，積極的に世界一局
路線開発を狙います。これとともに，経営多角化が行なわれていったこと，
これがパンナムの「成長期」の特徴でした。1946年当社は「インターコソヂ
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ネ ン タル ホ テル 会社JIHC を設立し て， 輸送 と宿泊業 務を 結びつけ ，1952 年
から は誘 導 ミサ イル 部門 を開設し て， 合衆 国空軍 に協 力し まし た。 更 に1955
年 からぽ パ キZ タン， トル こ=,毎し て タイの民 問 航空 会社 へ め技 術協力 を 七進 ’゛7)
め ます。 また朝 鮮戦争， ベル リン封鎖にお い て も当社の 協 力は 高 く評 価 され
まし た。 と うし た 経営多 角化は， 当社 の航空 部門 が苦 境に 陥 る1970 年 代にな
り まし て， 救済手 段とし て大 きな意義を もつ よ うに な っ てき ます。
社長 のト リップは， 戦 後ヨ ー1==zツパ の航空 会 社 の復 興 と発 展 とを早 くから
予 想し てい まし た。 合 衆国 も亦単一 航空会 社を 創 設し て， 彼ら にあた るべき
だ と彼は主 張し ます。し かし 彼 のこめ構想 は，反 独 占的 風 土 の合衆 国で実現
され ませ ん。 パン ナ ムの強大化 とト リップめ議会 工 作 で示 さ れたそ の尊 大さ
とが，当社 と ワシン トン との関 係を次第に 対立的 な ものに変 え てい き まし た6
かつ て自 他共に 「選 定会 社」 であ うた当社 は， こ の時期 にお い て， 同じ く英
語 を使 うならば ，「問題 会社」TroublesomeInstrument であ った とい
うことが で き るのです。1960
年 以降 は， パン ナ ムの 「成熟 期」 とい うこ犬とが で き， ジ こ1ツト機時代
と 呼ぶこ とも でき ます。 ▽
第二次世 界 大戦後， 世 界の航空需 要 の大 半は, 戸－ ロ ッ パとア メ リカ州に
あ りまし た。 そし て圧 倒的に すぐ れた 航空 機を 手にし た パン ナ ムそし てトラ
ン ス・ワ ール ド航空会 社TWA は， ブル ーリボン と呼 ば れた北 大西 洋 路線で。1945
年来35 ％の市場 占有 率を 確保し ま七 だ。 ト リ ぷプは こ れに 満足し ません。
彼 は高速， 大量 輸送機 のみが， 激し さを ます 国際線 の競争 亡， 勝を おさめ る
機 種 であ る と洞 察し まし た。 こ のた め彼は， タ ーボプ ロペ ラ機や， イギリス
。ー初
見臨1
発 さ れた コ メットI 型 ジェ ット機を 評価し ませ
ズ?
。 自分 の構想に
あ った経済 的ジ ェッ ト機 を手に 入 れるた めに， 彼 は 結局合 衆 国航空 機製造会
社 に近づ き まし た。彼 ぱ所 謂 「競 争 の強制 」を 巧 みに使 うこ とに より， ボー
イン グ社 の アレ ン， ダグラ ス社 の ダグラ スとの交 渉 の結果 ， 第¬世代 ジ ェッ
ト機 と呼ば れる ボー イン グB707 そし てDC8 を逸 早 ぐ就 航 させ るこ と がで
き まし
パ)
こ のト リップ の企 業者的 行動 は大成 功を 収め まし た。1958 年10 月
パン ナムのB707 は ニュ ーヨ ー クからブ リュッセル に 向い ま し た。 そ め後010
年 間はジ ェ ット機 の黄 金時 代であ り， 成 熟期 パン ナ ム の黄 金 時代 でもあり
まし た。1962 年 当社はビ ジ ネス用ジ ェット機 フ ァル コソ のア メリカ州におけ
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表1 パンアメリカン航空会社
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.
年 度
有償航行マイル（百万）
有効座席マイル（// ） ニ
有償乗客マイル（// ）
座席利用率（％）
平均旅行マイル
有効トソマイル（百万）
有償トソマイル（/' ）
トンマイル利用率（％）
損益分岐トソマイル利用率( ％）
有効トソマイル営業費（セント）
有償トンマイル営業費（n ）
営業路線マイル
一日平均航空機利用時間B747
十
他ジェット
1980-
－
－
-
－
－
7,816
4,326
55.3
－
47.09
85.07
－
13
8
07
39
1979
-
145
38,939
25,082
64.4
－
6,376
3,754
58.9
57.9
37.7
64.1
－
13:
6:
11
44
1978
-
143
37,306
23,662
63.4
－
6,104
3,598
58.9
56.1
33.7
57.1
－
???
6
03
36
1977
-
151
35,813
21,022
58.6
－
5,835
3,272
56.1
55.4
31.1
55.4
㎜
12
?
??
58
03
1966
-
182
20,642
13,224
64
1,811
3,733
2,250
60.3
－
19.0
31.5
77,818
一
一
年 度1969196819671.
有 償航 行 マ イル （百 万 ）2612592242.
有 効座 席 マ イル （// ）30,09628,70424,2933.
有 償乗 客 マ イル （" ）17,05916,48514,9004.
座席 利 用 率 （％）56.757.461.35.
平均 旅 行 マ イル1,6911,6931,7716.
有 効 トV マ イル （百 万 ）5,6145,6084,8127.
有 償 ト ソ マ イル （/' ）3,0903,1292,7528.
トソ マ イ ル利 用 率 （ ％）55.055.857.29.
損 益 分岐 トソ マ イル利 用 率 （ ％）十 － － －10.
有 効 トソ マ イル 営 業 費 （セ ン ト）19.117.317.411.
有 償 トソ マ イル 営 業 費 （// ）34.630.930.312.
営業 路 線 マ イル81,43081,41077,69613.
一 日平 均 航 空 機 利 用 時 間
一 一 －
＿ ＿ ＿
一
典拠:PanAmericanWorldAirways,Inc.,AnnualReport,1981,1979,1970.
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1976
-
158
34,986
20,063
57.3
－
5,993
3,141
52.4
53.6
27.1
51.7
－
11
7
59
26
1975
-
175
34,918
18,134
51.9
－
5,934
2,933
49.4
52.0
27.1
54.8
－
11
8
16
11
1974
-
200
36,517
20,150
55.1
－
5,933
3,234
54.5
60.1
27.0
49.6
－
10
9
17
12
1973
-
227
40,499
22,626
55.8
－
7,266
3,479
47.9
49.6
19.4
40.5
－
??
?
??
9
39
29
1972
-
216
36.281
21,957
60.5
－
6,863
3,417
49.8
52.3
18.8
37.7
－
11
8
20
31
1971
--
221
35,248
19,680
55.8
－
6,456
3,172
49.1
52.5
18.3
37.2
－
10
8
22
17
1970
-
235
32,293
19,281
59.7
－
5,932
3,101
52.3
55.7
19.4
37.1
8
??
）
45
45
1965
-
145
17,062
9,871
57.9
1,690
2,894
1,601
55.3
－
20.2
36.5
76,375
一
一
1964
-
127
15,533
9,027
58.1
1,695
2,368
1,302
55.0
－
22.8
41.4
75,578
一
一
1963
-
117
14,118
8,069
57.2
1,670
2,093
1.136
54.3
－
23.0
42.4
73,245
一
一
1962
-
Ill
12,502
7,267
58.1
1,617
1,857
1,042
56.1
－
24.7
44.0
71.705
-
-
1961
-
102
10,439
6,192
59.3
1,・6321,59188355.5
－27.349.170,270
-
-
■1r＼/^r＼-927,8645,12565.21,472L21271859.2
－32.053.971,271
一
一
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表2 パンア メリカン航空会社
年 十 度1.
営業収益2.//
費用3.n
利益（損失）4.
純利益（損失）5.
流動資産6.
流動負債7.
機材費8.
長期負債9.
資本 犬10.
年度末発行済株数 ＼11.
帳簿株価ベドル）
12.
13.
14.
登録株主数
航空部門従業員数
配当金／ 株ベ ドル）
1980
-
3,551,253
3,862,517
(119,198)
80,266
904,988
1,029,970
2,251,944
1,017,573
805,563
71,190,437
11.32
－
32,259
－
1979
-
2,484,700
2,406,300
78,400
76,100
518,224
806,612
1,806,232
:930,500
725,300
71,187,936
10.19
－
27,904
・ ㎜
19781977
2,204,8001,907,400
2,055,2001,812,500
149,60094,900
118,80045,000
532,735496,052
512,957 上418,9591,182,5141,225,584
。857,1001,094,700647,900/
＼360,50071,008,742
。42,288,515
‥9.12 －8.53
＿ ＿26,968
－し26,561I
・ ；lI ・ 。 －
1。2.3.4.5.6.7.8.9.
10.
11.
12.
13.
14.
年 度
営業収益n
費用 ◇//
利益（損失）
純利益（損失）
流動資産
流動負債
機材費
長期負債
資本
年度末発行済株数
帳簿株価（ダル)
登録株主数
航空部門従業員数
配当金／株（ドル）
!969
-
1,045,000
1,070,200
(25,200)
(25,900)
342,500
226,900
1,168,900
811,000
462,800
34,908,378
13.24
141,830
39,376
20
1968
-
1,036,100
・968,-200
67,900
十49,200
300,500
197,000
1,036.100
668,400
482,500
33,850,250
14.25
116,074
38,980
。40
!9671966
犬941,700841,000
835,300 ・709,000106,400
・132,000
二60,50083,700253,200262,300178,300165,3001,038,000828,40
｝576,500428,900
‥442,400
∧379,20033,469,272
。32,258,92613.2211.76112,975
‥60,63536,41132,676
一一3530
典拠:PanAmericanWorldAirways,Inc.,AnnualReport,1967,1970,1979,1981
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(1～9まで，単位:1000 ドル)
1976
1,661,800
1,624,900
36,900
1975197419731972
－
1,605,7001,531,9001,439,2001.308,400
1,607,6001,604,1001,408,5001,287,700
（1,900 ） （72,200 ）30,70020,700
19711970
1,181,8001,132,800
1,179,9001,149,100
つ1,900
（16,300 ）
99,900 （49,800 ） （107,200 ） （26,100 ） （33,600 ） （51,200 ） （48,200 ）444,435383,737429,309391,238420,166378,978347,90a.342,326376,683437,411329,293
し＼292,391293,520263,796:L,209,053L302,3481,368,5541,383,6711,379,2771,522,5951,466,809=1,092,3001,069,500
ノ1,139,1001,175,500 ゛1,‥285,3001,259,4001,295,700'315,500214,600260,200367,400390,600423,600405,700'42,
づ288,51542,143,50840,871,28640,871,43640,359, ‥25840,244,25835,582,276
，
7.46
－
26',738
－
5.09
－
28,348
－
6。37
－
31, 9D6
－
8。99
－
34, 370
－
9.68
－
34,915
－
10.52
－
36,181
・－
11.85
157,364
39,279
－
196519641963 。1962669,000604,700560,900503.900583,500538,800481,900458,90085,50065,90079,00045,00052,10037,10033,60015,0001961
-
460,300
434,100
26,200
7,200
196
-
413,100
387,700
25,400
7.100
180,400133,300161,000166,800162,900131,100
146,800129,500140,800116,800109,00099,500
662,900607,400507,400513,600483,800537,700
295,600246,100183,100261,200290,900317,300
275,200221,900174,100151,000140,700138,400
29,508,19028,129,31225,920,54426,870,88826,633,75626,491,268
9.33
51,156
28,168
30
7.89
40,280
26,530
30
6.72
28,019
24,851
20
5.62
35,241
23.778
20
5.28
36,359
22,886
20
5.23
38,586
23,372
20
262
表31958 －77年北大西洋
年1977197619751974
1, ニーノ
’^ラダ ゛ 十 犬6626
で1631 ご?ぶ587,a??6091?M2.
イギリス( 海外) 航空1,23 賢溜1,28 オ?u1,111j??1,057ja
－。 心561,142 。528,053502,371497,0153.オ9^y タ航
こ 尚5.425.425.75.34.
ルフトハンザ雌7 ヅu ト727 漂651 個612 ・撚5
一^Vr バ ゛-y航空1,448,4u1,33 足雪1,166 吉j1,389ELj6/
スカy ディナヴィア航空451 匹434 已 ト380 混388 でa7.
四'-^ ゛・9 －/I'ド航空1'8o? 痍j1,64?ju1,5 焉 臨1,586,7??
?
??
総 計
年
1. ’－ ルフ ラソ ス2.
イギ リ ス （海 外） 航空3.
オ ラン ダ航 空4.
ル フ ト ハン ザ 航 空5.
パソ ア メ リ カソ 航空6.
ス カソ デ ィナ ヴ ィア航 空7.
ト ラン ス ・ワ ー ル ド航空E
．総． 計 ．
?
?
10,341,8169,732,
し100
??
?
5388,782,176
100100
?
?
?
9,345,489
100
1967196619651964
365,633298,888247,778216,061
7.47.16.97.0
563,147517,479454,550366,893
11.312.312.612.0
262,633230,445200,537179,212
5.35.55.65.8
353,001289,944239,124198,322
7.16.96.66.5
981,403898,234733,324675,397
19.721.420.322
219,391182,632170,159158,089
4.44.44.75.2
838,344619,103638,246488,161
16.914.717.715.9
EEEE
4,973,7514,197,5673,611,2743.069,178
100 ‥ －100 上100100
典拠:AirTransportWorld,1973,May,62f.ibid.,1978,May,57
乗客占有上位7 社内訳
1973
597,503
6.0
1,107,934
11.1
493,015
14.9
605,587
6.0
1,859,146
18.5
404,126
4.0
1,667,267
16.6
:
10,029,024
100
1972
-
616,862
6.5
985,094
10.4
484,832
5.1
573,480
6.0
1,742,446
18.3
368,497
3.9
1,789,315
18.8
9,496,858
100
1971
-
459,589
6.1
687,998
9.13
342,086
4.54
454,255
6.03
1,493,493
19.82
279,292
3.71
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1970
-
486,425
6.75
621,351
8.63
320,722
4.45
480,158
6.67
??
1969
-
401,217
6.7
633,658
10.5
286,081
4.8
395,821
6.6
263
1968
327,305
6.2
526,480
10
264,726
5.0
372,507
7.1
1,473,3711,117,2831,052,760
1,445,8481
19.9
7,534,632
100
20.46
292,188
4.06
345,393
18.68
:
7,201,789
ニ100
18.6
251,172
4.2
1,138,910
19
；
6,006,009
100
20
232,367
4.4
905,225
17.2
E
5,258. 312
100
1963
-
167,418
6.9
297,089
12.3
155,728
6.4
147,662
6.1
589,015
22.3
132,473
5.5
359,143
14.8
ヨ
2,422,267
100
1962
-
194,877
8.6
297,810
13.1
170,384
7.5
144,140
。6.3
448,837
19.7
128,715
し5.7
276,500
12.2
E
1961
-
158,739
8.3
270,611
14.1
153,132
8
123,224
6.4
403,602
21
115,031
・6.0
207,630
10.8
2,272,1631,919,466
100 ・
1960
125,957
7.2
253,966
14.4
156,250
8.9
97,963
5.6
367,706
20.9
121,530
6.9
243,370
13.8
ミ
1,760,7721,
1959
-
99,484
7.3
211,359
15.5
120,877
8.8
66,383
4.9
335,587
24.5
102,531
7.5
145,587
10.6
ミ
367
1958
-
90,569
7.6
148,611
12.5
101,348
8.5
54,413
4.6
278,098
23.3
103,287
8.7
160,484
13.5
E
2871,190,860
264
｀ ・ 。
・II.j ・
る 販 売 代 理 店 と も な り ま し た 。 経 営 多 角 化 が 更 に 進 め ら れ た の で す 。 そ し て
伺 年 ニ ュ ー ヨ ー ク の 中 心 地 に 建 設 さ れ た パ ン ナ ム ビ ル は ， 当 社 黄 金 時 代 の 象
徴 と な り 芯 し た 。1964 年 に は ヘi;
゛ プ タ^ 輸 送 の メ斗p ポ リ タ ソ 京 港 部 も 開
か れ ま し た 。
‥ ‥1967
年 度 に 当 社 の 航 空 部 門 は,9 億5,000 万 ド ル ， ホ テ ル 部 門 が3,900 万 ド
ル ， 宇 宙 事 業 部 門 が1 億1,200 万 ド ル ， ビ ジ ネ ス 用 ジ ェ ッ ト 部 門 が3,600 万 ド11
）
ル の 売 り 上 げ を 示 し ， 総 収 入 は10 億 ド ル を 超 え ま し た 。1927 年 の30 万 ド ル ，1963
年 の5 億 ド ル で 示 さ れ た 当 社 の 営 業 業 績 は ， ジ
土 ッ ト 機 導 入 後10 年 た ら
ず で ， 所 謂 ビ リ オ ソ 企 業 の そ れ に な り ま し た 。1968 年 当 社 の ジ ェ
ッ ト 機 は148
機,1969 年 に 営 業 路 線 マ イ ル は8 万 マ イ ル を 超 え ま し た 。 こ れ ら に つ い
て は 表1 を 御 覧 下 さ い 。 し か し な が ら ， 広 大 な 路 線 は 採 算 の 点 で ， 後 に 大 き
な 問 題 と な っ て き ま す 。
第 一 世 代 ジ ェ ッ ト機lit., 高 性 能 プr=zペ ラ機 に 比 べ て， 約4 倍 の輸 送 力 を も12
）
ちました。こうし 七プロペラ機に比べて，有効座席マイル費用が約25 ％, 料
金も約1% 低く設定することができました。このジェット機出現により，文
字通りの大量輸送,‥大衆旅行時代が始まったのです。低い費用は，低料金を
うみだし，更に機材利用率も高められます。1960 年代を通じて，パンナムの
平均座席利用率は59.5 ％, トンマイル利用率も56 ％と，他に比べて，驚くべ
き高さを示しております。表1,2 の様々な指標は，1960 年代の当社の好調な
業績を示していますが，日本航空やオランダ航空等に比べて，当社が大量輸
送時代到来を予想した経営努力を行なってい たた め，「ジェット危機」を経
験することがなかったのです。1968 年度の当社年次報告書は(1)生産性向上→<2)
低料金設定→(3)輸送量増大→(4)利益再投資→(5)機材 一施設近代化という循
環 的 経 営 拡 大 が ， 即 ち 規 模 の 経 済 性 が ， 極 め て順 調 に 機 能 し た こ とを 誇 っ て13)
尚
お ります。需要増大を受けながらパンナムは，先駆者利益を充分に享受でき
たのでした。
トリップが注目を怠らなかった北大西洋路線においても，当社は1958年か
ら の10年間に合計5,661,203 人を輸送し，それは表3 でも示しましたように，
との領域で営業するIATA 加盟航空会社の中で乱 年平均21.5 ％の市場占有
率を誇り，第一位にありました。この時期にパンナムとトランス・ワールド
とはここで圧倒的占有率を維持しておりました。
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強力な 体質を 備えた パンナ みは，1962 年 から ト ラン ス ・ ワ ールド の吸収合
併 を目論 見 ます。 当 社は国 際線市 場率 の高さに√ ト ラン ス・ ワ ールド のもつ
伺 内線市場 占有 率を も加え て， 内外市 場 で の調 和あ る営 業 を 狙 った のでし た。
し かし民 間航空 委員 会はこ れを 許し ませ ん。 逆 に， 司 法 省 の圧力 で独禁法 の
適 用を のがれ るた め に も,1966 年 に当社は， そ の所 有す るパナ グ ラの50 ％の14)
孫 を
い
ブ ラ ニフ航空に売 却せ ねば なり ません でし た。 と もあ れパン ナ ムは1941
年から1969 年 まで， 連続し て配 当金を支払 うこ とがで き まし た。
ボーイングB747 就航問題1970
年代のパンナムの存続に，最七大きな影響を与えたのは，第二世代ジ
ェット機ボーイングB747 の開発と就航でした。1960
年代合衆国国内線輸送は年平均15 ％の，国際線では25 ％の伸びを示し
ています。1969 年の夏にパンナムは，*^ ユーヨークから1==1こイドン向けに,B15
）+707
を同時に二機運航せねばならない程の過剰需要をも経験しました。こう
した需要に応ずるため，トリップはB707,DC8 をし のぐ大型高性能機の開
発を考えました。彼はボーイング社を再びこのために選びました。当時ボー
イング社は，大型軍用輸送機C5A の開発でl==zツキード社に敗れ，大型機開
回発の余裕が生れていました。いわば過剰生産力を擁した製造会社と√過剰需16)
要を予想した航空会社の談合の中からB747 が生れたの懲す。1966
年3 月ボーイング社はB747 の開発を発表し，その4 月トリップは一
俵2,000 万ドルのとの機種を25機,1970 年迄に購入することを公表し ました6
驚異的なこの発表に，各国航空会社も追従せざるをえませんでした。日本航
空 √アリタリア，ルフトハンザもす早く発注しました。パンナムのB747 が
これらの国に飛ぶには，彼らも亦B747 を同じく就航させることが必要なの
でした。こうした国際的配慮のためにこの機種のパンナムによる優先的利用
毛不可能となってきました。 十 十
ボーイング社はB747 開発にあたり，所謂「委託jCoalition 開発方式をと
ります。即ち主要な機材製造について当社は, ノースPr ツプ， ヴォートを初
始とする9 つの独立会社にそれを委託し ました。更にB747 製造には1,500の
第一次下請業者と15,000 の第二次下請業者が必要でした。またB747 は約450
万個の部品から組立てられますが，製造に要する21 ヵ月の最後の2 ヵ月が，
266
シアトル郊外エヴ￥レッド工場で行なわれる最終組立作業にあてられました。B747
は こうし て巨大な組立産業の中から生れるのであり，その生産の動向17
）
は合衆国経済と大きく関わることになりました。B747
を皮切りに,1970 年代初頭には更にDC10,L-1011 という，多くの
座席数をもつ広胴機が合衆国に現われました。それらの性能比較については
表4 を御覧下さい。様々な高性能器機を備えたB747 は,DC8 脳比べて，単18)
位時間当り約3 倍の輸送能力をもつ画期的なものでした。しかしこの大型機
を離陸させかつ高速で飛ばすには，これまでのものに比べて大規模な高推力
ターボファンエンジンが必要でした。そしてこeソジンこそ，ボーイングとパ
ンナムとを破産寸前まで至らしめたアキレス腱でした。まずプラット＆ホイ
ットユー社がそのa::,ソジンを生産したのですが，JT9D1 エンジン推力は4
1,000 ポンド で， 到底 ボ ー イン グ の要 求をみた す もので はな く,JT9D3 にな,..
∠ ， ‥ ∧19 ） ‥
つて，漸くボーイングとパンナムは納得しましたL これには莫大な開発費と
時間とを必要とし ました。エンジンが供給されなかった1969 年11月頃には，
こIニーンジソの代りに巨大なコン クリート にブロックを下げた17機のB747 がエ20)
ヴァレットの広場に置かれていました。 。
」。970年1 月22日パンナムのB7471 号機クリッパーヤングアメリカは，エ
ンジン故障のため大幅に遅れて，ニューヨークからロンドンに向いました。
当社ぱB747 の，他社に比べて約1 年早い引渡し と就航とで，トランス・ワ
ールドやイギリス海外航空を抜きんでる予定でした。しかしこの狙いは，エ
ンジン問題のために実現せず，1971 年に当社社長ハラビーは，このためにボ
ーイングそしてプラット＆ホイットニーを契約違反により告訴することまで
企てました。日本航空でも，このような事態のために故障対策が行なわれて
い ます。更にB747 は,B707 などに比べて直接運航費は僅か5 ～10 ％ の減少
に止まり，原 価削減幅は大きなものではありませんでした。このため乗務員
費や燃料費 即ち変動費 が上昇すれば，機体利用率は変らなかったに
せよ，損益分岐利用率ぱ一挙に上昇し，両者の格差から生じ ている営業利益
は逆に，一気に減少してしまいます。1970
年代に，この恐れは現実のものになりました。1970 年に合衆国は経済
不況にあえぎ,1971 年にドルは切り下げられ，しかも物価上昇は続きます。
国民の旅行熱はさめ，賃銀は一向に下がりません。そし て，パンナムの財務
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年
パソプ メリカソ航空
トランス・ワールド航空
日 本 航 空
総 計
会社小計451938417
1979
4) ゛I'*971
）（はB747Sp ，^（はB747SR, 他はB747-100
典 拠:J.Lucas,Boeing747 ，1981,78ff.150-60.885.
1978
???
?
表51969 －1979年19771976
??
?
1 ゛
?
22
を 最 も 苦 し め た の は ，1970 年 代 の 二 度 に わ た る 石 油 値 上 り で し た 。 国 際 線 航
空 会 社 の パ ン ナ ム に は ， 国 内 線 航 空 会 社 の う け た 優 遇 措 置 が 一 切 あ り ま せ ん 。。
当 社 購 入 の ジ ェ ッ ト 機 用 燃 料 はi1973 年9 月 の が=^ ソ 当 り14.5 セ ン ト が ，1975
年 初 め に38.9 セ ン ト に.1978 年 の44.4- ヒ ン ト は,1979 年 に83.6 セ ン ト に 上
昇 し ま し た 。 ト1970
年 代 前 半 の パ シ ナ ム の 財 務 は ， 赤 字 で 泥 沼 の よ う で し た 。!970 年 度 当
社 のB747 購 入 資 金 へ の 利 子 は5,700 万 ド ル ， そ し て 機 材 費 は4 億6,600 万 下
ル に 達 し ま し た 。1971 年 末 迄 に こ の 機 種 の み で 約10 億 ド ル ， 更 に こ の 大 型 機
・- 一-，●参●●-- ●●i- ●。 ●●。 － － 。●_ ～ － － 亀 かニミ・/丿_--- ・ ＿ミ
に 曾 わ せ る 壁 急 施 設 拡 張 費 と し て5 億 ド ル が 支 出 さ れ ま ず 。 同 年 当 社 降B74730
機 ，707,727128 機 ， 合 計158 機 を 擁 す る 自 由 世 界 最 大 の 航 空 会 社 とjな
り ま し た 。 表5 で 示 し ま し た よ う に,
し
当 社 は1970 年 代 にB747 を55 機 備 え ，
競 争 相 手 の ト ラ ン ス ・ ワ ー ル ド は19 機 を 数 え ま し た 。 し か も 最 初 に こ の 大 型
材 を 導 入 し た こ の 二 社 が ，1970 年 代 を 通 じ て 過 剰 供 給 力 と 巨 額 の 損 失 で 苦 し
み ま し た 。 規 模 が 大 き く か つ 長 続 き し た 航 空 需 要 減 少 こ そ ， パ ン ナ ム 経 営 の
伸 長 を お し 止 め た 主 な 原 因 で し た 。
経 済 不 況 は ボ ー イ ン グ 社 を も 苦 し め ま す 。B747 注 文 が 途 絶 え た た め に ，
ボ ー イy ダ で は ， 人 べ ら し ， 賃 銀 切 り 下 げ が 断 行 さ れ ， 製 造 工 程 の 合 理 的 編22
）l
成 に よ る ， 生 産 性 向 上 運 動 も 行 な わ れ ま し た 。 ま た 莫 大 な 研 究 開 発 費 を す 早
く 償 去N す る 会 計 処 理 を 徹 底 さ せ ， こ の 方 法 を と ら な か
っ た た め に 破
産 し た イ
ギ リ ス の=t － ル ス ・=t イ ス の 二 の 舞 を さ け る こ と が で き ま し た 。 ま た ボ ー イ
ン グ 社 はB747 の 開 発 と 併 行 し て,B727,737 な ど の シV ー ズ 機 種 の 販 売 で 成
果 を あ げ ま し たO こ う し た 販 売 で の 「 フ ル ラ イ ン 政 策
」 が ，1970 年 代 の ボ ー
B747 生産数
－1975
4｀
??
1974
???
1973
?
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1972
???
1971
???
1970
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1969
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?
?
???
インタの苦境を打開したといえます。1980 年1 月に420機 目のB747 が生産さ
れ,1986 年8 月中 旬 ボ ー イン グ社製 ジ;c ツト旅客 機は5,000 機に 達し ました 。
。23 ）
こ れはマ クドネル ・ダグ ラス社 のそ れ の約2 倍に あた ります。
パ ン ナ ム 経 営 の 動 揺
づ 世 界 最 大 のB747 所 有 会 社 と な っ た パ こイナ ム は ，1970 年 代 に お い て ， こ の
高 性 能 大 型 機 を/効 果 的 に 使 う こ と は で き ま せ ん で し た 。 で は こ の 秀 れ た 機 材
の 存 分 な 活 用 を 妨 げ ，「 ジ ャ ン ボ ・ シ ョ ッ ク 」 に 見 舞 わ れ た 当 社 の 経 営 状 況
は ど の よ う な らc な の か が 問 題 と な り ま す
○
■㎜1968
年5 月 ， パ ン ナ ム の 代 名 詞 と も な っ て い た ト リ ッ プ は 引 退 し ， 社 長 に
は 元 連 邦 航 空 局 局 長 で1965 年 入 社 の ナ ジ ー ブ ・ ハ ラ ビ ー ， 会 長 に は ト リ ッ プ
の 創 業 来 の 同 僚 で あ っ た ハ ロ ノレ ド ・ プ レ イ が 就 任 し ま し た 。 し か し ガ ソ に 冒
さ れ て い た グ レ イ は 一 年 た ら ず で 引 退 し ， ハ ラ ビ ・--が 当 社 経 営 の 全 権 を 握 り
ま す 。 ニ ニ
ハ ラ ビ ー の 観 た と こ ろ, パ ン ナ ム 経 営 の 実 権 は ， 余 り に も ト リ ッ プ に 集 め
ら れ て い ま し た 。 更 に ト リ ッ プ の 人 嫌 い ， 秘 密 主 義 も 年 と と も に 強 く な っ て24
）
い き ま し た 。 パ ン ナ ム は 「世 界 で 最 も 経 験 豊 か な 航 空 会 社 」 と 自 負 し て い ま
し た 。 し か し ハ ラ ビ ー は 当 社 が 「 競 争 」 と 「 サ ー ヴ ィ ろ 」 の 点 で 経 験 は 寧 ろ
少 な す ぎ る と 判 断 し ま す 。 後 に な り 当 社 経 営 に 大 き く 関 わ っ て ぐ る ，トB747
購 入 につ い て も ，ト リ ッ プは ，3 人 の重 役 に 通 告 し た だ け で ， 肝 心 の 市 場 ， 販25
）
売 担 当重 役 は, こ の 重 大 な 決 定 に 与 ら な い とトい う，驚 く べ き 状 況 に あ り まし た。26
）
ハラビーはB747 を基本的に評価しましたU しかしながら，第一世代ジェッ
270・
ト 機 の 償 却 も 完 了 し な い1970 年 代 初 め の ， こ の 大 型 機 導 入 は ， 時 期 尚 早 と 判
断 し ま し た 。 彼 はB74725 機 引 き 取 り 腸 加 え て1 自 由 選 択 の 他 の8 機 を も 受
け 取 心 と い う 致 命 的 失 敗 を 犯 し ま し た ノ 更 に √ 彼 の 経 営 者 と し て の 限 界 を み
せ た の は ， 組 織 改 革 の 強 引 さ と 不 手 際 で し た 。 彼 は4 人 の 社 外 者 を 副 社 長 に
す え ま す 。 し か も こ の 中 の3 人 は ， 航 空 経 営 に つ い て 全 く の 素 人 で あ り
， 彼
ら と 古 参 経 営 幹 部 と の 間 に 緊 張 が 生 れ ま し た 。 ハ ラ ビ ー は √ と か く 評 判 が 良 ，d.1
●・.JI.
く
・
た か っ た パ ソ ナ …ム の サ ー ヴ ィ ス 改 善 を 強 行 し ， 更 に 有 能 な 幹 部 や 販 売 要 員27
）
の 退 職 を 強 要 し て ， 社 内 の 士 気 を 益 々 低 め て し ま い ま す 。 ト リ ッ プ は （ ア メ
リ カ 交 通 業 界 の 偉 大 な 開 拓 者 の 一 人 で あ り ， す ば ら し い 企 業 者 だ っ た 。 し か28)
し 有 弱 な 経 営 者 だ っ た 」 と ハ ラ ビ ー は 批 判 し ま し 六 √ し か し 彼 自 身 も 亦 ， 事
しJ
＝ ・r ．r ・ ・ilt
を 急 ぐ 余 り ， 当 社 内 の 多 く の 人 の 不 興 を か い ， 退 場 し ま す 。 ト リ ッ プ の 引 退
か ら シ ー ウ ェ ル 経 営 陣 の 安 定 ま で に は ， ビ ジ ネ ス ・ ウ ィ ー ク 誌 が 讐 え た よy
に、 当 社 経 営 陣 は 「回 転 ド ア を 出 入 りす る」 よ うに 変 っ た の で す ． そ の 結 果．
．．∠‥ 、 ． 、．‥ 、． 、 ‥ ． ＿ 、 ．29)
内部昇格人事が常態であるデルタ航空のような安定は望めませんでした。B747
が幕開けしたともいえる1970 年代の航空業界では，創業来の独善的企業-
・ ・。 』
者に代って，新しい時代に即応すべきテクノタラートが求められたりでした。，
ニハラビーはその後を，アメV カン航空の副社長を経験したシーウェルに託
し ました。彼は当社経営組織改革の基本として，市場と営業とのニライン，
運 航， 企 画, 万財 務 管 理 そ し て 公 報 を 担 当 す る四 ス タ ッフ を 設 置 し ， こ れら を'
・ ・30)・
中心に経営活動の活性化を試みます。
航空テクノクラートを中心としたパンナムの組織改革は，前任者とは対照31)
的に慎重なシーウェルの姿勢も与って一応成功しました。しかしこの努力も。1973
年末からの石油値上がりにより，一挙に吹き飛びました。1974 年度の当
社の赤字は1 億70万ド少に達し，同年10月には，僅か三週問分の運転資金し
がなく，当社はまさに破産寸前にあったといわれています。B747 を担保と32)
するイ ラン政府からの資金借入交渉 乱 結局実現吝れませんでした。
航空需要め激減，ジェット機燃料高騰という外的経営環境の変化に対して。
■
パンナムは(1)人べらし,(2) 賃銀凍結,バ3)補助金申請そし て(4)路線再編成で応
えようとします。表1 からも明らか:なように,1960 年代末に約4 万人の従業
＼
員を擁した当社は，1970 年代に減量を敢行し，1974 年には3 万人,1975 年か
らは約27,000 人の規模となりました。 ………
1970年代のパンアメVカン航空会社 犬2711950
年代末来補助金から離れていたパンナムは，1974 年4 月民間航空委員
会に1 億ドルの補助金申請を行ないました。そして同年9 月これは却下され
ました。しかしながら連邦政府当局は，「国際航空会社収益改善案」を もづ
て√不振のどん底にある航空会社援助に乗りだし ました。そしてこの中に含
まれた「路線構成の合理化」こそ，当社とトランス・ワールドの意図したも
のでした。同年12月パンナムは，リスボン，マトリー，ローマを除く，フラ
ンス，オーストリア，ポルトガルそしてスペインへの運航と, タカゴにロサ
ンジェルス，フィラデルフ ィアからのロンドン行きをも停止しました。トラ
ぶ／ス・ワールドも亦合衆国からドイツ，インド，セイI==・ン，その以遠への運
航 と，ハワイへの運航，それにワシントンからの=iソドン行きを停止しまし
尭。このような不採算路線の合理的交換により，両社は夫々1,600 万ドルの33
）
贈収を見込みました。更にパソナみは収益性低いカリブ領域から撤退し，北
太平洋，アラスカ路線を，ウェ スタン航空に665 万ドルで売却しました。ま
北当社はチャーター便運航にも進出し ました。
かつてパンナムのドル箱だった北大西洋路線には,1970 年代になりますと
レ ーガー社の例でもみられるように，様々なジェット旅客機が，高収益を狙
って殺到しました。表3 犬からも明らかになりますように,1970 年がら1973年
忙かけて，当社は年平均150 万人をここで輸送しました。この乗客数にも拘
らず，当社は1970 年に3,000 万ドル,71 年に3,600 万ドル，そして1972 年にも.3,GOO
万ドルの損失をうみました。1973 年にIATA 加盟23社は，大西洋領域
で，実に7,336,395 の空席か運びました。これは，一日当 り，B747 が25機，
空席のままでここを往復することに等しい の です。（北大西洋では，とにか34
）
く供給能力が多過ぎる」状況が続いたのです
○へ
当社にとり√がってのドル箱
は，全くの白=ニ1箱に変ってし まいました。こうして当社は目を太平洋に向け
ざるをえません。1974 年当社の有償乗客マイルで，22 ％を占めた太平洋領域
鐙，1976年には，33 ％に上昇し ました。この傾向はその後も続きます。当時
ここで当社は，京王プラザホテルを含めて20のチcc,ー ンホテルをも営業して
い ました。1970 年代になって，太平洋領域こそ，当社の生命線となっていき
ました。1977 年当社は，定期便乗客マイルの85 ％を，B747-10029 機と6 機
・のB747SP とで運びました。丿手持50機の707 の中の12機は，チャーター便に
佐 われていました。しかもB747 シリーズ機は，それに見合って長距離路線
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で こ そ ， 高 い 生 産 性 を 実 現 し ま す。 こ うし て， 当 社 の主 張 す る合 理 的 路 線 と
は ， 機 種 に よ り 決 定 され る よ うに な り ます。 当 社 の 「成 長 期 」 を 通 じ て， 距
離 に 合 わ せ て 機 種 を 選 ん で い た 基 準 は1970 年 代 に 全 く逆 に な り まし た。 全 般
的 な 需 要 減 少 期 に お い て， 自 由世 界 最 大 のB747 使 用 の 当 社 の 体 質 は， こ う35
）
し て 益 々脆 弱 に な っ てい き まし た。1970
年 代 初 頭 ， 合 衆 国定 期 便 航空 会 社 は29 を 数 え, 彼 ら は 「航 空 輸 送 協 会 」ATA
に 属し ， 強 力 な 議 会 工 作 を 行 な う実 力 を も っ て い まし た 。 彼 ら は,1938
年,1958 年 航 空 法 に よ り， 存 続 を 保 証 され ， 寡 占 資 本 とし て夫 々の 縄 ば り
一 路 線 樹 － を 認 め あ っ てい まし た 。 し かし そ の 路 線 は ， 時 と と もに 利 権 化し ，
大 量 輸 送 機 の 出現 乱 直 ち に 低 運 賃 に 結 び つ き ま せ ん。 こ うしX, 合 衆 国 国
民 は， 航 空 業 界を も含 有 運 輸 交 通業 の 高 料 金 体 系 に 不 満 を も っ て き ます。 ヶ
ネ デ ィ政 権 が， こ の 国 民 感 情 を 先 取 りし まし た 。1963 年 に こ の政 権 は，「国
際 航 空 政 策 に つ い て の声 明 書」 を 発 表 し ， 国 際 線 で の 様 々な 規 制 の 緩 和 と，
低 運 賃 設 定 を 要 求し ま す。 勿 論 こ れ は， 当 時 の合 衆 国 航 空 産 業 の卓 越 胞を 踏36)
え て の 発 言 でし た 。 こ れ ぱ また,15 年 後 に 制 定 さ れ る 「規 制 緩 和jderegu-lation
の・先 駆 七 もあ り まし た 。 規 制 緩 和 政 策 の 評 価 は， 現 在 ま だ 確 定し てい
ませ ん 。 し かし そ の 制 定 趣 旨を 読む 限 り， 低 料 金 導 入 に よ り， ル ー ズ ヴ・リレ
ト 政 権 来 ， 規制 さ れ 硬 直 化 し て き た ア メ リ カ 資 本 主 義 の 再 活 性 化 を 目 指し で
い る こ と は 明 ら か で す
○ ”I
・|。1978
年 か ら 合 衆 国 運 輸 産 業 で， 規 制 緩 和 が 進 め ら れ ま す。 そ し 七 航 空業 界
で の 規 制 緩 和 の 結 果 ， 国 内 ・ 国 際 線 へ の参 入 は， 原 則 と し て 自 由 に な り， と
か く 問 題 と な っ て い た 「民 間 航 空 委 員 会 」 そ の も の が ，1985 年 に 廃 止 され ま
し た 。 こ うし て,1952 年 来 パ ン ナ ムが 渇 望し て い た 国 内 線 へ の参 入 が ， 突 如
とし て 自 由 に な り まし た。 更 に こ の法 律 は， 運 賃 カル テ ル とし て のlATA
の 権 限 を 非 とし た た め ， 当 社 や ト ラ ン ス ーワ ール ド は1979 年3 月 に ， これ か
ら 脱 退 す る こ と に な り まし た。 ‥
パ ン ナ ム は ， 国 内 市 場 七初 め か ら 自 社 路 線 を ， 開 設 す る代 りに √ 合 衆 国 東
南 部 に 路 線 網 を もつ ，「ナ シ ョ ナル 航 空 会 社 」 の 吸 収 合 併 を 狙 い ま す 。 パ ン
ナ ム は ア メ リ カ ン 航 空 と の せ り合 い の末,1979 年12 月 に 総 額4 億4,000 万 ド
ル で， ナ シ ョ ナ ル の 株 を 手 に 入 れ まし た 。 こ の た め ， パ ン ナ ム 本 社 ビ ル は 紺37
）3
億 ド ル で 売 却 さ れ まし た 。
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ナシ ョナル を合併 する ことで, パンナ ムは ニュ ーヨ ー ク， マ イア ミ， ヒ ュ
ーストン， ロサン ジ ェル スそし てサンフ ランシ スコを， 国内外運 航 の中心 と
す る，所 謂複数 ハブ 体制を と り，更に 路線に 見合 った ロ ッ キ ードL-101112
機を発注し まし た。し かし な が ち ，「合併 の経営 学」 は， 合併 に よって全 て
が 終るの では な く， 逆に これ に よっ て， 全 ての問 題が発 生 す るこ とに， 特質
があ るの でし た。
新パン ナ ムに とっては， まず過剰 にな った 経営 幹部処 遇が問 題 でし た。し
かし ながら， こ れを 超えた 最大 の問 題は， 各種 従業 員 の新し い 「先任 権j(D
設 定でし た。 パンナ ムは， 合衆 国航空 会社 の中 で 乱 労 働 組合 の強力なこ と
で定評があ り まし た。 約16,000 人 の当社 の従業 員 は6 つ の労働 組合に 属し，
ナショナル では約7,000 人 が5 つ の労 働組合 に属し てい ま し た 。これら の労
働組合員 の統 合に先 んじ て， パン ナ ムの苦境 期に ，多 く の犠牲を甘受し た従
業 員0 地 位 の優先的 正常化 が行 なわれ ねばな り ません。 そ の調整 には，莫 大
な時間 と精力 とを必 要 とし た のでし た。 更に， 全従業 員 の意志 の疎通が 欠け
れば，士気 の低下， そし て直 ちに ストラ イキ に連 らな り ます。 経営的 に衰弱
し 切 ってい る当 社で， スト ラ イキが 発生すれ ば， 末期的 症状が 到来し ます。
合併に より， か えって 経 営活動に 多 くの支障を 生 みだし た事態 を，当 時のビ
ジ ネス・ ウ ィーク誌は. 「ペ ン セント ラル 症 候群」 と呼 び まし たが， 新パソ38
）
ナ ムも， こ の例 外ではあ りませんでし た。 こ うし て， ナ ショナ ル との合併は。
当 社に とり結 局 「高い 買物」 にな り まし た。
財務内容の検討 ユ 犬 ，i
では1970年代パンナムの経営はその財務内容にどのように反映していたの
か，このためには1960年代の財務内容との比較が必要です。表6,7 は，タネ
フ アの著わした『商業航空業』の集計に倣いました。特に表6 のカッコ内数
値は，彼が算出した合衆国大手11航空会社の平均値です。表7 の科目も彼O
基準に，当社科目を合わせたのであり，その算定は，一つの傾向を示すもC!>
』9）
として考えるべきです。 ノ
まず8,370 万ドルの純利益をあげた1966 年をみます。 この年度の財務の好
調は，表示された全ての比率でも明ら かですが，特に営業比率は84％と，大
手11社平均に比べて2% も低く，余裕ある純利益使用ができたことを示して
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表6 パンア メリカン航空会社
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
年 度
負債対資本率
利子カヴァレ ッジ比率
営業比率（％）
流動比率
投資利益率（ ％）
長期負債利益率（ ％）
資本利益率（ ％）
1980-
1.2
－0.95
103
0.87
3.7
9.3
9
1979-
1.2
1.2
96
0.64
4.5
6.8
10
1978
-
1.3
2.0
93
1.03
7.8
9.1
18
,・19771-3.01.0951.183.08.012
年 度19691.
負債対資本率1.8 （1.6 ）2.
利子カヴァレッジ比率-0.9 （1.9 ）3.
営業比率（％）102(94-7 ）4.
流動比率1.50(1.2 ）5.
投資利益率（％） －2（3.9 ）6.
長期負債利益率j（％）3.2 （4.5 ）7.
資本利益率（％） －5（3.1 ）1.
長期負債／資本2.
営業利益／支払利子3.
営業費用／営業収入
心 流動資産／流動負債5.
純利益／資本十長期負債
1968
-
1.4 （1.5 ）3.0
（3.0 ）93
（92.4 ）1.52(1.3
）4.6
（5.1 ）3.5
（4.0 ）10
（6.9 ）
1967
-
1.3 ・(1.3 ）6.0
（5.6 ）88
（88.8 ）1.42
（1.6)5.9
（7.2 ）3.0
（3.4 ）13
（12.2 ）
1966
1.1 （ く1.3）8.5
（6.4 ）84
（86 ）1.58
（く1.6 ）10.3
（9.0 ）3.6
（4.0 ）22(15.4
）
います。これは資本利益率の高さにもみられます。
尚1970 年に入るや，状況は激変し ました。営業比率は101 ％ で，費用が収益
を 超えたことを示し↓ 投資利益率もマイナス数値に変りました。この傾向は1974
年に最低となり ます。営業比率は104 ％, 流動比率も正数1 を割り，犬資
本利益率は，実に－41 ％になりました。1976 年以降パンナムには小康が戻ら
てきました。しかしながら長期負債利益率の高さは，当社が依然財務的に警
戒すべき状況にいたことを物語っております。
∇ 宮だ各年度における運転資金活動状況が，いかなるものかはレ 表7 で示さ
れております。ぐ1960年代のパンナムでは，運転資金の三大源泉は長期負債，
減価償却そして純利益でした。運転資金の使途についても，投資，特別資金
各種財務比率表1960－1980 年度
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1976
-
3.4
0.49
97
1.29
7.0
??
?
?
1975
4.9
－0.02
100
1.01
－3.8
7.2
－23
1974-
4.3(1.3)
－0.9(1.7)
104(95.3)
0.98(1.1)
－0.7(4.6)
7.2(7.0)
－41(1.2)
1973-
3.1(1.4)
0.37(1.5)
97(95.6)
1.18(1.1)
－1.6(4.1)
6.8(5.8)
－7(1.4)
1972
-
3.2(1.5)
0.27(1.7)
98(95.1)
1.43(1.1)
－2.0(4.5)
61(4.9)
－8(4.2)
1971
-
2.9(1.6)
0.02(1.0)
99(96.9)
1.29(1.2)
－3.0(3.0)
6.1(5.2)
-3( －0.3)
1970
-
3.2(1.9)
-0.3(0.2)
101(99.4)
1.31(1.1)
－2.8(1.2)
4.0(4.4)
－12( －4.9)
1965
-
1.0 （1.1 ）6.7
（6.4 ）87
（85.9 ）L22
（1.4 ）9.2
（10.7 ）4.3
（5.0 ）18(17.3
）
1964
-
1.1 （1.4)6.1
（4.9 ）90
（88.4 ）1.02
（1.2 ）7.9
（9.3 ）4.3
（5.2 ）16
（15.1 ）
1963
-
1.0(1.6 ）6.4
（2.8 ）85
（92.2 ）1.14
（1.3 ）9.4
（6.0 ）6.6
（5.9 ）19(6.9
）
1962
-
1.7 （2.0 ）2.9
（1.6 ）91
（94.7 ）1.42
（1.3 ）3.6
（4.0 ）5.8
（5.5 ）9
（1.0 ）
1961
-
2.0 （2.0 ）1.6
（0.2 ）94(99.2
）1.49(1.3
）1.6
（1.0)5.4
（4.9 ）。5
（－6.7 ）
6・ 支払利子 ／長期 負 債7.
純利益 ／資本
（ ）は合衆 国U 大 手 （含 パ ンナ ム） の平 均値
典拠:PanAmericanWorldAirways,Inc.,AnnualReport,1967,1969, 」979,1981.
十N.K.Taneia,TheCommercialAirlineIndustry,1976,78f. ，
1960
-
2.3（1.7 ）0.2
（1.5 ）93
（96.5 ）1.3
（1.4 ）2.2
（2.1 ）3.8
（3.9 ）5.1
（－0.8 ）
そして機材，施設にあてられた比率は圧倒的でした。順調な利益取得により，
配当金も亦一定比率をもちました。これらの傾向はまた大手11社集計数の傾
向と，ほぼ一致し ており，第一世代ジェット機運航のために，プl=2ペラ機や
施設の減価償却が急激に行なわれたことを示しております。1970
年代の運転資金源泉は， 長期負債（44％）,減価償却（26% ）が主とな
り，その他，で表示されます固定資産売却に伴う営業外取引額，も無視でき/
ません。資本もナショナル合併に備えた1978 年度に大きくなっています。運
転資金の使途をみますと， 大型機就航のための機材， 施設そし て投資レ 特
別資金が高い比率を示し ました。様々な繰延負債のための支出も増加しまし
た。
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年
一
源泉科巨!増加1.
流動負債2.
長期負債3.
繰延信用4.
繰延費用5.
資 本6.
減価償却費
7。純利益（損失）8.
その他
合 計
度
-
(減少)
1979
－
144,081/31
(2,582)/ －0.6
－1,268/0.2189,189/4264.325/1458,646/13454,927
1978
－
78,051/13
－ ・510/0.8174,178/29148,532/3397,322/1660,732/10609,335
1977
表7 パンアメリカン航空会社
1976
－
98,574/26
－
26,803/7
－
201,197/53
35,489/9
16,518/4
378,581
－
203.471/54
(5,513)/ －!
－
－159,638/43(12,914)/
－328.997/8373,679
1975
－
7,692/5
(11.654)/－714,206/9
－207,687/130(49,299)/
－31(9,243)/
一G159,389
使 途 科 目 増 加 （減 少）1.
流 動 資 産60,736/8 ‥46.240/738.487/10 － 一 犬2.
投 資 ， 特 別 資 金 ，307,472/4079,972/1553,000/1310,639/4 －3.
機 材， 施 設 。329,627/43207.444/31217,530/53187,744/7373,528/514.
繰 延 支 出65.258/9312,994/4794,580/2356,759/2270.195/495.
留 保 金 積 立 － － － － －6.
配 当 金 － － 一 一 －7
●
そ の 他 ・－ － － － －
合 計763,093 ，666,65011 ・403,597255,142143,723 ’
運 転 資 本 増 加( 減 少） （308,166) 。 （57,315 ） （25,016 ）118.53715,666
典 拠:R.Daley,AnAmercian 万Saga 万,1980,456,PanAmericanWorldAirways,Ann 万ualR万e万port,1971,16
科 目 分 類 はN.K トTaneja,TheCommercialAirlineIndustry,1976,36 に よ る 。
表8 パンア メリカン 航空会 社 実収単価，単位 原価推移
年 度
有効トソマイル費用(
単位原価)
有償トソマイル収入(
実収単価)
1960
-
32
1963
-
23
1967
-
17
1969
(セント，％)
1972
19.119
1977
31.1
1979
-
37.7
－29％ －27％ ＋10% －0.05 ％ ＋39% ＋18例49.434.233.838.258.366.2
－31％ －2％ ＋12％ ＋35％ ＋12％
典拠:PanAmericanWorldAirways, AnnualReport.1969,1976,1979.
最後に，これまでの営業収支パターンをみたのが表8 です。1960 年代を通
して単位原価と実収単価は低下を続け，この時期パンナムは低原価，低収入
そし て高利用率（座席利用率60％, トソマイル利用率56％) を示しました。 逆に。1970
年代に入りますと，高原価，高収入そし て低利用率（座席利用率58%, ド
ソマイル利用率52％）を示し ました。 相対的な過剰供給力はこれらの数値にも
示されたのでした。
汪1） 日本 経 済 新 聞 （夕 刊）,1986.2.12.2
） 同 上 紙,1986.2.13. ノ3
）PanAmericanCorporation,AnnualReport1985,1.4
）R.Daley,AnAmericanSaga,NewYork,1980,Chapter5.5
）R.Daley,op.cit ・,Chapter25,30.6
）U.S.CongressHouse,TheAirlineIndustry,ReportoftheAntitrustSub-committeeoftheCommitteeontheJudiciary,House,85thCongress1stSec.April5,1957,Washington,G.P.O.,1958,250.
犬
財務状態変動表1960－1979 年（LOOOhVル）
1974
一
一
1973
－
75,000/34
(55,
－
－
,931)/-
-
1,331/1
－
－
7,332)/ －:16,192/666,290/25
19711972
1970年代のパンアメリカン航空会社
555)/―151 ・(20,644)/－10(24,931)/-19(17,332)/ 7
145,630/67156,914/118115,404/44121,178/26430,200/30
(21,608)/－10(32,088)/-24f48,896)/-19(51,424)/ ―11219,600/1537,568/1732,310/24130,149/50177,431/3895.900/7
－
1,260/3
155,936/425
(87,097)/ ―28822,123/6036,667
－
1.584/0.7
217,530
－ －85,952/8195.952/3320,762/19187,408/66
－ －
－ －
－ －106,714283,360
・（70,047 ） （65,830 ）f.1974,Form10.K.37,1979,
133.536
－
9,421/8
84,074/76
12,914/12
－
4,600/4
Ill,009
22.527
-Form10.K.39.
261.807
13,687/5
219,279/84
2,493/1
－
四 ’25,000/10260,459
・1,348
－
208,900/44
(854)/－0.18,707/26,071/1
－
623,500/43
69,100/5
－
13,600/1
1970 1969 ―65
473,0091,451,900
－
5,090/1
471,781/94
15,578/3
－
－
11,995/2
504,444
(31,435)
171,900/13
12,000/1
1,050,100/80
27,900/2
49,600/4
900/0.06
1,312,400
139.500
1964 －60
277
－
(43,300)/-9'
94,600/19
－
500/0.1
286,500/57
101,700/2
59,500/12'
499,500
126,600/17
221,900/30
344.200/46
23,000/3
－
29,400/4
6,700/0.S
751.800
(252.300)
1970年代のパンアメリカン航空会社l・Iそれは，かつて世界の政治，経済で
圧倒的地位を保ち続けたアメリカ合衆国の√地盤沈下現象の中において, 自
らの造りだした過剰供給能力と，活力を失ってきた成熟期経営の苦境とを，
打開しようと努めた企業の姿であり，讐えてみれぱ，自らの造りだした過剰
な状況を鎮めるための，呪文を忘れて苦しんでいる魔法使いの弟子の姿なひ
でした。
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7 ）
?
?
?
?
?
??????
?
??
PanAmericanWorldAirways,AnnualReport ，1946,6,1953,3,1955.7.PanAmericanWorldAirways,op.cit.,1952,3.R.Daley,ibid
。，Chapter49. ‥PanAmericanWorldAirways,op.cit.,1962,8,1964.9.Ibid
。,1967,2f レ
日本航空株式会 社調査室，『 日本航空20年史』， 東京，1974 √161.
生産性 向上:1957 年の有償トソマ イル，収 入，費用を100 とすれば1967 年には
夫 々530,301 そし て290 の指数であ り,1957 年 の運航費につい ては，有 償トソマ イ
ル58 セント，有効トソ マ イル36 セン トから，夫 々30セソト,18 セント となった。
低料金設定:1957 年 の消費者物価指数を100 とすれば,1967 年には119, 逆に乗客
マ イル指数は100 から78 に，貨物マ イル指数も100 から62 に 低下し てい る。輸送量
増大：有償乗客マ イル:1957 年 の38 厄マ イルは1967 年に149 億マ イルに増大した。
利益再投資:1957 年には4,400 万ド ルの投 資が1967 年には1 億5,700 万 ドル，資本
も1957 年の1 億3,000 万 ト゛ ルは1967 年 の4 億4,500 万 ドルに 達し てい 右。機材・施
設近代化：このための費 用とし て1953 ―57 年にかけ て3,300 万ド ルが投下され，1963
二67 年には1 億7,000 万 ドルの投 下であ った(PanAmericanWorldAirways,op.cit
・,4,6,8,10,12) 。Ibid.,1962,4.1963,9f.1966,6.N.E.Halaby,Cr
θsswinds,NewYork √1978,243f.,Business 耳eeh，Nov.15,1969.9.6.
16 ）D.J.Ingells,7A7 ，Fallbrook,1970,Chapter11,L.S.Kuter,TheGreatGamble:TheBoeing747,Alabama,1973,Introduction.17
）J.Lucas,Boeing7A7,London,1981,26ff. し18
）∧ 日本 航 空株 式 会 社 調査 室， 同上 書,477 レ19
）N.E.Halaby,op.cit. ，250,J.Lucas,op.cit.,71if. ，I
。 ・」20
）BusinessWeek,Ibid.,95-8.21
）ト 日本航 空 株式 会 社 調 査 室 ， 同 上 書,480f.494. レ22
）BusinessWeeli ，April17 √1971.35. し ニ ご23
）J.Newhouse,TheSportyGame,NewYork,1982,26f.170f, 日本 経 済新
聞，1986.8.18 ・
■24）N.E.Halaby,op.cit. ，241.
■25）Ibid ・,249,J.Newhouse,op.cit ・，ぐL14， ト づ26
） 「747 は すば らし い 航 空 機 だ が， 今 日の 市場 に とっ て は 余 りに も大 き い丈 だ」。
「我 々は1970 年 に この 航 空 機 を 巡 航し た こ と で,707 を 運 航 す る 以上 の損 失を こ う
む った」（ト ラン ス ・ ワ ール ド，ノワ ア イザ ー社 長 の 談話BusinessWeek,July31,1971,62f
）。「航 空 機 のた め の正 常 か つ 賢 明な や り方 とは ， 乗 客 輸 送 の 成長 に ，多
少 は と もあ れ 調 和し な が ら ， そ の 規 模 を 縮 め る の では な く伸 ば す こ と であ る」
（J.Newhouse ，op.cit ・，166 ）・。 －27
）BusinessWeek,June26,1971,63-66,Nov.13,1971,120 任。
?
?
?
?
?
?
?
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?
?
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N.E.Halaby,op.cit.
BusinessWeek,Feb.12,1972. ハ ラビ ーは 不 採 算 の カ リブ海 路 線 を 廃止し ，
後 に こ れを 復 活 させ てい る。し かし な がら ， ア ノ リ カソ ， イー ス タン そし てデ ル
タ航 空 が 参 入し た こ の領 域で ， パン ナ ムは 苦 戦 を 続 け ， 傷 は 大 き く な る一方 だ・o.-
た （BusinessWeek,Oct.2,1971,80f ）。PanAmericanWorldAirways,op.cit
・，1971,8i,Ibid.,1972,6.BusinessWeek,April1,1972,62f.PanAmericanWorldAirways,
ニop.cit.,1974,2.Ibid
。，12f,N.K.Taneja,TheCommercialAirlineIndustry,Le χington,。1976,180
任.BusinessWeek
，Mar.24,1973,62,Aug.10,1974,144.PanAmericanWorldAirways,op.cit.,1975,V,1976,13.
日本 航 空企 画室 ， 調 査 月 報別 冊，「米 国の 国 際 航 空 政 策 」（1961 年11 月），3-8 ・BusinessWeek,Aug.11,1980,25.
十
PanAmericanWorldAirways,op.cit.,1979,3,1980,5,BusinessWeek,
Jan.21,1980,56 琵.60. 十
39)N.K.Taneja,op.cit.,80.
40)1963 年 の㈲有効トソマ イル費用( 単位原価， セント) は23,(b) 有償トシマ イル
収 入( 実収単位， セント) は49.4,1967 年 の(a)は17,(b) は34.2,1969 年 の(a)は19'.1,(b)
は33.8,1972 年の㈲は19,(b) は38.2,1977 年 の㈲は31.1,(b) は58.3, そし
て1979 年 の(a)は37.7,(b) は66.2 であ った。 なお1960 年 代の(a)トンマ イル利用率は56
‰(b) 座席利用率は60 ‰1970 年代 の(a)は52 ‰(b) は58 ％であ る。 本文 の類型と
設定につ い て は 日本航空株式会社統計資料部編，『日本航空社史1971-1981 』,東
京，1985,304-09 参照。41)1966
年度パンナ ムの営業費内訳けで㈲人件費31.8 ％, 燃 料費11.7 ％,(b) 利子。
減価 償却費は8.2 ％,1976 年度に(a)は夫 々38 ％，21%,(b) は12 ％の比率を示 す(PanAmericanWorldAirways,op.cit
・,1966,12,1976, χ[]。
